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RESUMEN
La capacidad de innovación es una competencia distintiva que permite innovar y, en consecuen-
cia, potencia la competitividad, especialmente en las pequeñas y medianas empresas (PYME). Dicha capa-
cidad se ve condicionada por factores internos y externos. Este artículo analiza como combina la empresa 
dichos factores para mejorar la capacidad de innovación. Por un lado, la empresa genera una competencia 
distintiva denominada gestión de los recursos humanos y tecnológicos a partir del capital intelectual in-
terno. Por otro lado, organiza otra competencia distintiva denominada gestión de los recursos y relaciones 
territoriales a partir de los recursos tangibles asociados al territorio y del capital intelectual fruto de las re-
laciones con el entorno. Mediante técnicas de Mínimos cuadrados parciales aplicados  en una muestra de 
pequeñas y medianas empresas en una región del noroeste de España se demuestra que ambos factores 
influyen en la capacidad de innovación. 
Este estudio contribuye a delimitar cuales son los factores que potencian la capacidad de innova-
ción y como la empresa asocia esos factores, indicando cual es el proceso de construcción de competencias 
básicas para mejorar su capacidad de innovación. Como consecuencia, sugiere elementos de reflexión para 
elaborar políticas de apoyo a la innovación empresarial.
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aBStRact
	 The	innovativeness	is	a	core	competence	to	innovate	and	therefore	enhancing	competitiveness,	
especially	in	small	and	medium	enterprises	(SMEs).	This	capability	is	constrained	by	internal	and	external	
factors.	This	article	discusses	how	the	company	combines	these	factors	to	improve	innovativeness.	First,	the	
company	generates	a	core	competence	called	human	resource	management	and	technology	from	internal	
intellectual	capital.	Furthermore,	the	company	organizes	another	core	competence	called	resource	manage-
ment	and	territorial	relations	from	tangible	resources	associated	with	intellectual	capital	territory	and	fruit	
of	the	relationship	with	the	environment.	Using	partial	least	squares	techniques	applied	to	a	sample	of	small	
and	medium	enterprises	in	a	region	in	northwest	Spain	is	shown	that	both	factors	influence	innovativeness. 
This	study	helps	to	define	what	the	factors	that	enhance	innovativeness	are	and	how	those	factors	asso-
ciated	company,	indicating	the	process	of	building	core	competencies	to	improve	their	innovativeness.	
Consequently,	for	thought	suggests	to	develop	policies	to	support	business	innovation.
 Keywords:	Innovativeness,	core	competencies,	regional	SMEs.
iNtRoDUccióN
Las pequeñas y medianas empresas (PYME) son el motor del crecimiento económico y 
el empleo. Son aproximadamente el 90% de las empresas (BEDNARZIK, 2000) y su importancia 
social, su influencia política y su impacto económico se considera similar al de las grandes empre-
sas (HAUSMAN, 2005).
La generación de riqueza y empleo es por lo general debido a la competitividad. Un fac-
tor importante de competitividad en las empresas es la innovación (PIANA e ERDMANN, 2011). 
La innovación puede ser aún más importante para las pymes que para las grandes empresas (RA-
DAS e BOZIC, 2009), puesto que disponen de menos recursos materiales y deben competir con 
más creatividad. La innovación en las pymes depende de muchos factores. (HILL e NEELY, 2000) 
sugieren que se basa fundamentalmente en la “capacidad de innovación”, entendida como com-
petencia de la empresa que capacita para innovar. Hay diferentes factores internos y externos 
que afectan a la capacidad de innovación (HAUSMAN, 2005; KEIZER, DIJSTRA e HALMAN, 2002; 
MASSA e TESTA, 2008; MÉNDEZ, 2002; CHANDLER, KELLER e LYON, 2000; ROMANO, 1990; CAG-
NAZZO; TATICCHI; BOTARELLI, 2008), pero no está claro cuáles son los principales. En muchos de 
esos trabajos se ha analizado su influencia de modo individual (CHANDLER, KELLER e LYON, 2000) 
o conjunto (SANTOS, FIGUEROA e JARDON, 2008). Sin embargo, no hay un acuerdo sobre cómo 
es este efecto. Además, tampoco se conoce como es el proceso mediante el cual esos factores 
afectan a la capacidad de innovación. GRANT (2005) presenta un modelo de conexión de factores 
internos y externos de la empresa con sus ventajas competitivas. Este esquema es generalizable 
al establecimiento de las competencias básicas (PRAHALAD e HAMEL, 1990) y, en particular, a la 
capacidad de innovación. Vamos a seguir este esquema, aunque con aspectos de otros trabajos. 
Estamos interesados en comprobar que competencias básicas establece la empresa a partir de 
los factores de competitividad para mejorar la capacidad de innovación. En particular, se exami-
nan aquellas que se derivan de los recursos y las relaciones asociadas con el territorio y de los 
recursos humanos y tecnológicos de la empresa.
Todo ello permite a las empresas diseñar su estrategia para ser más competitivas, fo-
mentando su capacidad de innovación. Además sugiere elementos de reflexión para elaborar 
políticas de apoyo a la innovación empresarial.
El resto del trabajo consta de los siguientes apartados: fundamentación teórica, meto-
dología, resultados empíricos y discusión y conclusiones.
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fUNDaMENtoS tEóRicoS y MoDEloS DE aNáliSiS 
Capacidad de innovación
La innovación se defi ne como un cambio en los productos y procesos, en la mejora de 
ellos, en la orientación hacia nuevos mercados o nuevas formas de distribución (NORTH, SMA-
LLBONE e VICKERS, 2001). Aunque puede parecer que las grandes empresas son más propensas 
a involucrarse en la innovación, porque ti enen más recursos fi nancieros y humanos, las pymes 
también pueden innovar (LLOYD-REASON, MULLER e WALL, 2002). Para que la innovación sea 
efecti va requiere de herramientas y sistemas de gesti ón específi cos. Cuando los motores de la in-
novación en una empresa funcionan correctamente, se convierte en una fuente de valor constan-
te (SHELTON, DAVILA e BROWN, 2005). La innovación es un mecanismo de respuesta al ambiente 
para asegurar la supervivencia y los recursos de la organización de forma que pueda inspirar la 
mejor elección del sistema de gesti ón (GOPALAKRISHNAN e DAMANPOUR, 1997). 
HILL e NEELY (2000) sugieren que la causa de la innovación en la empresa es su capaci-
dad de innovación. Esta capacidad depende de un conjunto de componentes y factores que en 
conjunto crean un ambiente propicio para adoptar o generar innovación, entre ellos están los 
esfuerzos para crear nuevos productos y mejorar los procesos de producción, la capacidad inno-
vadora de sus trabajadores, y su capacidad de aprender (DE JONG e VERMEULEN, 2006).
WILSON, RAMAMURTHY e NYSTRORN (1999) creen que la innovación es un fenómeno 
unidimensional, pero es más común considerarlo multi dimensional (SUBRAMANIAN, 1996; 
AVLONITIS, KOUREMENOS e TZOKAS, 1994), puesto que este concepto conti ene diferentes as-
pectos. En nuestro caso supondremos que la capacidad de innovación está formada por la tecno-
logía uti lizada en una empresa, que sustenta el motor de la innovación; las habilidades innovado-
ras de los trabajadores, que al conjuntarse mediante la organización de la empresa permiten 
buscar soluciones más creati vas e innovadores a los problemas de la empresa; y los procesos que 
directamente promueven la innovación (Ver Figura 1).
Figura 1: Capacidad de innovación
Fuente: Elaboración propia
Los factores externos de la innovación
Las pymes en general están estrechamente relacionadas con el territorio puesto que la 
mayoría de sus acti vidades se desarrollan en el territorio en el que están implantadas, debido a 
su tamaño y limitación de recursos. En consecuencia se incrementan las relaciones con los pro-
veedores y clientes cercanos (FRAMBACH e SCHILLEWAERT, 2002). Además, al estar más cerca del 
mercado puede tener más capacidad de respuesta a las necesidades de los clientes, lo que facilita 
la innovación (LLOYD-REASON, MULLER e WALL, 2002).
La innovación es un proceso social, por lo que los efectos de otras empresas o parti -
culares sobre la capacidad de innovación no pueden ser ignorados, especialmente cuando las 
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empresas trabajan en red (MELLO; MACHADO, 2010), puesto que proporcionan la información 
necesaria, valiosa para impulsar la innovación o la adopción de innovaciones (LYNSKEY, 2004).
En consecuencia, es importante buscar los elementos que facilitan el logro de las in-
novaciones en el territorio. Los estudios sobre medios innovadores sugieren que el efecto del 
territorio en la innovación se considera principalmente en los actores del sistema de innovación 
regional, en los recursos de los que dependen en gran medida y en la cultura de la innovación 
asociada a la zona (VÁZQUEZ BARQUERO, 1999; YAM, LO, et	al., 2010).
La gestión de las relaciones territoriales se refiere a la gestión de las actividades, los 
procesos asociados y las relaciones establecidas en el territorio. Todas ellas potencian la innova-
ción. En particular, KAMINSKI, DE OLIVEIRA e LOPES (2008) demuestran que la colaboración con 
los proveedores puede contribuir a la capacidad de innovación de las pymes, ayudando a superar 
las limitaciones de tamaño; (LE BLANC, NASH, et	al., 1997) proponen que la colaboración con 
los clientes puede ser una fuente de mejora de la tecnología buscando adaptarse a sus gustos y 
(DAVENPORT e BIBBY, 1999) sugieren que la colaboración con proveedores y clientes se puede 
realizar con el propósito de co-diseño, generando nuevos productos. 
Dicha colaboración es una parte muy importante de sus esfuerzos de innovación (KEI-
ZER, DIJSTRA e HALMAN, 2002; MASSA e TESTA, 2008). Los motivos son variados. La necesidad 
de financiación para realizar innovaciones se consigue a un coste menor (KLOFSTEN e SCHEELE, 
2003; VOSSEN, 1999); mediante los acuerdos de cooperación tecnológica entre las diferentes 
empresas se puede hacer frente a los altos costos de proyectos tecnológicos; la generación de 
redes colectivas de conocimiento en las que se basa el desarrollo de productos, servicios o pro-
cesos mejorados hacen viable la investigación, desarrollo e innovación (I + D + i) de modo interno 
(VERHEES e MEULENBERG, 2004). Estas redes necesitan también la cooperación con las institu-
ciones del conocimiento (FUKUGAWA, 2006). Esta cooperación se logra principalmente a través 
de asociaciones entre empresas a nivel local, es decir, por los llamados clústeres de empresas. 
La capacidad de innovación también depende del entorno general en que opera la em-
presa (PAPACONSTANTINOU, 1997). El esquema de la cadena de valor (PORTER, 1985) sugie-
re tres actividades a la hora de evaluar las relaciones de la empresa con el entorno: compra, 
producción y venta. Dentro de cada una de esas actividades se pueden analizar tres aspectos 
complementarios: los agentes que realizan la actividad, la zona donde se realiza la actividad y los 
procesos asociados a cada una de dichas actividades. De modo conjunto, la Tabla 1 recoge los 
diferentes aspectos relativos al territorio y a las relaciones establecidas en él.
Tabla 1: Factores determinantes asociados al territorio
Actividad Tipo de Agente Area donde se realiza la actividad Procesos asociados
Comprar Proveedor De compra
Compra
Logística interna
Fabricar Competidor De producción
Producción
Calidad
Vender Cliente De venta
Marketing
Ventas
Distribución
El tercer elemento en consideración se refiere a los recursos del territorio. Gran número 
de ellos se asocian con el “medio” innovador. Los recursos naturales son una fuente básica de 
la innovación (BIGGS e MATSAERT, 2004). Para las pymes, los recursos financieros están general-
mente disponibles en el territorio cercano y la disponibilidad de financiación de I + D ha demos-
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trado ser muy importante en los esfuerzos de innovación en esas empresas (LE BLANC, NASH, et	
al., 1997), puesto que las pymes carecen de los recursos financieros para capitalizar las oportu-
nidades innovadoras que pueden ser muy arriesgadas y costosas (SIVADES e DWYER, 2000). La 
solicitud de financiación exige asumir esos riesgos. Los pequeños empresarios suelen ser adver-
sos al riesgo y conservadores. Dado que la innovación implica riesgos, la aversión al riesgo y la 
prudencia reducen la capacidad de innovación (HAUSMAN, 2005). En consecuencia, la capacidad 
de evaluación de los riesgos es un elemento importante para innovar. Todos los elementos se 
integraron en una competencia distintiva denominada gestión de los recursos y las relaciones 
territoriales. Por lo tanto proponemos la siguiente hipótesis:
H1: La gestión de los recursos y las relaciones del territorio permite una mayor capaci-
dad de innovación.
Los factores internos de la innovación
La teoría tradicional de la empresa basa el desarrollo de la innovación en los factores 
internos de la empresa y su capacidad para generar recursos innovadores (KNIGHT, 1967). Por 
ejemplo, la existencia de científicos e ingenieros y un fuerte liderazgo proporcionados por un 
director o fundador de alto nivel educativo han demostrado tener una alta incidencia en la activi-
dad innovadora (LE BLANC, NASH, et	al., 1997; HOFFMAN, PAREJO, et	al., 1998). 
Alternativamente, cuando los gerentes de las pequeñas empresas carecen de los nive-
les de educación y formación que se necesitan para mantener la capacidad de innovación (RO-
MANO, 1990), las empresas tienen dificultades para adaptarse a los cambios en los mercados 
económicos, tecnológicos, o de competencia (DROZDOW e CARROLL, 1997). En consecuencia, 
las pequeñas empresas son menos innovadoras a medida que son menos conscientes de los 
cambios ambientales o de las nuevas soluciones. Esta falta de experiencia estratégica impide que 
las pequeñas empresas sean capaces de transformar su conocimiento en nuevos productos y 
servicios con mayor valor para el cliente (SETHI, SMITH e PARK, 2001). 
La innovación en las pymes se basa en gran parte en los recursos humanos de que dis-
pone la empresa. El gerente de la pyme debe alentar la generación y desarrollo de nuevas ideas. 
De hecho, un enfoque estratégico orientado hacia la innovación influye positivamente en el nivel 
de innovación de la empresa (CHANDLER, KELLER e LYON, 2000; VERHEES e MEULENBERG, 2004; 
HYVÄRINEN, 1990). Los recursos humanos tienen características específicas en las pymes en rela-
ción con las grandes empresas (RENUKA e VENKATESHWARA, 2006). Algunos autores consideran 
que el tamaño pequeño es una fuente de ventaja competitiva ya que permite lograr un buen am-
biente de trabajo, hay una menor complejidad de organización y mayores niveles de flexibilidad, 
lo que permite motivar a los empleados e identificarse con los objetivos de la empresa. Otros 
creen que el pequeño tamaño es peor, porque el liderazgo es más personalizado, las decisiones 
están más centralizadas, hay mayor margen de discrecionalidad en la promoción y remuneración 
de los asalariados, empeorando el clima de trabajo y las oportunidades para el desarrollo profe-
sional de los trabajadores (HORNSBY e KURATKO, 2003), por lo que es menos capaz de retener a 
los mejores profesionales (KLASS, MCCLENDON e GAINE, 2002). 
La capacidad de los empleados para armonizar sus esfuerzos e integrar sus capacidades 
no sólo depende de sus habilidades interpersonales, sino también del contexto organizacional 
(LYNSKEY, 2004). Este contexto afecta a la colaboración interna, que está determinada por la 
cultura corporativa, término que se refiere a los valores, las tradiciones y normas sociales de una 
organización, es decir, resume todos los valores existentes en la empresa (FIOL, 1991). En general, 
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la cultura organizacional es vista como un recurso de empresa de gran importancia estratégica, 
que es potencialmente muy valioso (BARNEY, 1996). 
Los recursos tecnológicos de la empresa son necesarios junto con los recursos humanos 
para fomentar la innovación. Los recursos tecnológicos engloban el stock de la tecnología, la 
existencia de instrumentos de gesti ón tecnológica en la empresa (OERLEMANS, MEEUS e BOE-
KEMA, 1998), el conocimiento derivado de la experiencia de los recursos humanos y el desarro-
llo cientí fi co y técnico (RENUKA e VENKATESHWARA, 2006). Por tanto, incluyen el conjunto de 
conocimientos, formas, métodos, herramientas y procedimientos para combinar los diferentes 
recursos y capacidades en los procesos producti vos y de organización para garanti zar que éstas 
sean efi cientes. Tradicionalmente se ha considerado como una ventaja vinculada a las grandes 
empresas, aunque algunos autores también han relacionado esta variable con el éxito competi ti -
vo de las pymes (DONOVAN, 1996; HOFFMAN, PAREJO, et	al., 1998). La gesti ón adecuada de los 
recursos de tecnología mejora el rendimiento de la maquinaria, los procesos de producción y el 
desempeño de los recursos humanos. También aumenta la capacidad de producción, reduce los 
costes y facilita una mejor adaptación a las necesidades de los clientes (DONOVAN, 1996) mejo-
rando la capacidad de innovación de la empresa. Las organizaciones que incorporan la tecnología 
o el desarrollo de los acti vos están en mejores condiciones que sus competi dores para innovar. La 
conjunción de todos estos elementos consti tuye una competencia básica denominada gesti ón de 
los recursos humanos y tecnológicos que reúne todos los factores internos de la innovación y, en 
conjunto se espera que tengan un efecto positi vo sobre la capacidad de innovación. Sin embargo, 
algunos estudios no encontraron tal efecto (KEIZER, DIJSTRA e HALMAN, 2002). Esto permite 
enunciar una nueva hipótesis:
H2: La gesti ón de los recursos humanos y tecnológicos mejora la capacidad de innova-
ción de las pymes.
De modo global el modelo se expone en la fi gura 3. El empresario establece una serie 
de competencias básicas en su negocio. Una está dirigida a promover la innovación. Se le conoce 
como capacidad de innovación. Otra agrupa los recursos disponibles del territorio y el conjunto 
de factores externos a la acti vidad. Finalmente, una últi ma incluye la gesti ón de los recursos hu-
manos y tecnológicos de la empresa. Estas dos competencias básicas engloban los factores exter-
nos e internos de innovación, por tanto se espera que ambas mejoren la capacidad de innovación 
de la empresa. Esas son las hipótesis que se recogen en la fi gura 2.
Figura 2: Factores determinantes de la capacidad de innovación
Fuente: Elaboración propia
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Metodología
El objetivo de este trabajo era comprobar si los factores internos y externos promovían 
la capacidad de innovación de la empresa. De acuerdo con este objetivo se utilizó la técnica PLS 
para evaluar el modelo completo.
El proceso conlleva múltiples aspectos. En primer lugar se determinó la población de 
estudio y la muestra donde las hipótesis se comprobarían. Después, se discuten las medidas de 
las variables y de los constructos utilizados. Finalmente, se detalla la metodología estadística que 
se usa para comprobar las hipótesis.
La población y la muestra
El estudio se lleva a cabo en pymes de Vigo y su área metropolitana, región situada en el 
noroeste de España y más específicamente en el suroeste de Galicia. Las empresas de esa región 
presentan características propias. Es una comarca con una larga tradición empresarial que se 
fortaleció a principios del siglo XX con el auge de las conserveras y que fue reforzada a mediados 
de los años 1960 con la implantación de una multinacional del automóvil en la zona. Estos hechos 
han significado que las actividades asociadas al mar, tanto la pesca como la alimentación o los 
astilleros y las que están orientadas al material de transporte hayan adquirido una gran impor-
tancia en la zona. Esta ha sufrido varias reconversiones industriales que han puesto a prueba su 
capacidad de recuperación y han demostrado el gran espíritu emprendedor existente. Por estos 
motivos aparece como un lugar idóneo para contrastar algunas de las teorías elaboradas sobre 
la innovación. 
Normalmente, la estructura empresarial de una zona manifiesta alguna de las caracte-
rísticas de ésta. Por ese motivo convenía diseñar la muestra teniendo en cuenta dicha estructura. 
Existen diferentes alternativas para analizarla. En este trabajo, se va seguir un enfoque de cade-
nas empresariales, es decir, se analizarán de modo conjunto las actividades asociadas a una mis-
ma cadena de valor de un producto o servicio y aquellas otras actividades que sirven de apoyo o 
son necesarias para la realización del conjunto de actividades anteriores. Este enfoque permite 
evaluar las interrelaciones entre empresas y facilitar la constitución de clústeres empresariales 
que es una de las estrategias de competitividad adoptada por las regiones (PORTER, 1990). Pa-
rece, por consiguiente, una estructura lógica para el estudio de pymes regionales (GONZÁLEZ, 
FIGUEROA, et	al., 2006)
Para obtener la información empírica se llevó a cabo una encuesta en esa zona en el año 
2005. Dado el alto contenido estratégico de la encuesta y para no afectar de modo importante 
a la representatividad de los resultados considerados en términos de producción, se eliminaron 
aquellas empresas que eran muy pequeñas, es decir, empresas con menos de 10 trabajadores 
y que tuvieran una facturación menor de 50 millones de euros. De modo similar tampoco se in-
cluyeron las empresas con más de 250 trabajadores para que en la población objetivo quedaran 
únicamente las pymes. 
Inicialmente se seleccionó una muestra de 400 empresas, con un nivel de confianza del 
95,5% y un error máximo en el caso de una pregunta dicotómica del 5 %. Se buscó que hubiera 
un mínimo número de empresas en cada cadena empresarial, para asegurar la representativi-
dad de la muestra. Por ese motivo se seleccionaron 20 empresas en cada cadena y el resto de 
la muestra se repartió de modo aleatorio proporcional a la estructura empresarial de la zona. La 
tasa de respuesta fue del 59%, por lo que finalmente se obtuvieron 236 respuestas válidas con 
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las que se elaboró el estudio. Se comprobó que la estructura final de cadenas empresariales de la 
muestra se ajustaba la población de estudio mediante un test de homogeneidad de poblaciones 
(NEWBOLD, CARLSON e THORNE, 2002).
Las medidas y fiabilidad
Se definieron tres constructos, siguiendo el modelo expuesto previamente. Para evaluar 
la capacidad de innovación se han tenido en cuenta los tres aspectos considerados en la figura 1: 
las habilidades de innovación fueron medidas por la capacidad de innovación de los trabajadores 
(IRELAND e WEBBA, 2007) y la capacidad de penetrar nuevos mercados internacionales que mide 
la innovación de mercado; la tecnología en la empresa (HELFAT, 1994) se midió directamente de 
modo global; entre los procesos necesarios para poner en práctica las innovaciones se conside-
raron el proceso de diseño (KLASS, MCCLENDON e GAINE, 2002) y el proceso de investigación y 
desarrollo (TEACH, 1990)
La gestión de los recursos y las relaciones territoriales incluye también tres aspectos 
(ver figura 2): la cooperación de modo genérico, viene medida por la actitud de cooperación y de 
asociación de la empresa; las relaciones con el territorio se midieron por los elementos indicados 
en la tabla 1; los recursos territoriales incluyen los recursos naturales, los recursos financieros y 
la capacidad de evaluación de los riesgos. 
La gestión de recursos humanos y tecnológicos incluye los aspectos indicados en la fi-
gura 2: los recursos humanos se miden en general (KAMOCHE, 1996) y sobre todo por factores 
relacionados con el conocimiento de las personas como la formación y la profesionalización de 
los gerentes y trabajadores (PFEFFER, 2005); la cultura organizacional (RITCHIE e BRINDLEY, 2005) 
se midió directamente; los recursos tecnológicos se miden por los recursos e instalaciones tecno-
lógicas (FREEL, 2005), por la calidad del producto o servicio, por el sistema de dirección (GRANT, 
2005), por el sistema de información (RHEE, PARK e LEE, 2010) y por el sistema de comunicación 
que facilita la transmisión de las decisiones.
La forma del cuestionario, siguió el patrón de González et al. (2006), sobre la base de las 
escalas clásicas en la literatura (NARVER e SLATER, 1990; MALHOTRA, 1981; DESHPANDE e GOLHAR, 
1994). Se les pidió a los empresarios que evaluaran la importancia de cada uno de los elementos 
anteriores como ventaja competitiva para su empresa, en una escala que va de 1 (nada importante 
como ventaja competitiva) hasta 5 (es muy importante como una ventaja competitiva).
Las técnicas estadísticas
El modelo se basa en relaciones lineales entre las variables estructurales. Existen dife-
rentes técnicas para enfocar este problema. La más popular se basa en el análisis de covarianza 
(HAIR, BLACK, et	al., 2006). Las soluciones basadas en la covarianza requieren supuestos exigen-
tes, especialmente comportamiento normal conjunto de las variables utilizadas en el modelo. Es 
difícil verificar la hipótesis de normalidad de las variables, porque estamos trabajando con datos 
ordinales medidos en una escala de intervalo, basado en encuestas utilizando una escala de Li-
kert. Por esta razón se buscó una alternativa más flexible y menos limitada por estos supuestos. 
Eso es lo que sucede con la técnica de mínimos cuadrados parciales (PLS), que realiza una estima-
ción directa de las relaciones estructurales mediante mínimos cuadrados (CHIN, 1998).
Esta técnica usa como criterios de validación la varianza extraída media (AVE) y el alfa 
de Cronbach (CA). AVE trata de medir la cantidad de varianza capturada por una variable latente. 
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Debe ser mayor que las correlaciones al cuadrado. Se recomienda que esta cantidad sea mayor 
que 0,5 para que los indicadores expliquen más que el error. Sin embargo, si está alrededor de 0,3 
son aceptables si está suficientemente justificado. CA mide la consistencia interna del cuestiona-
rio entre ítems referidos a un mismo aspecto, a partir de una sola administración del cuestionario 
basada en el análisis de las correlaciones (CRONBACH, 1951). Los criterios que se utilizan para la 
interpretación de ese coeficiente son: menos de 0,6 (bajo); 0,61 a 0,70 (apropiado); 0,71 a 0,80 
(bueno); mayor que 0,80 (alto) (NUNNALLY, 1978).
La ley de distribución de los estimadores obtenidos no se conoce, por no verificarse 
la normalidad de las variables que definen los constructos, por lo que se utiliza una técnica de 
bootstrapping para contrastar si los parámetros son significativos (EFRON, 1979).
Se utilizó el paquete estadístico para las Ciencias Sociales (SPSS versión 15) y SmartPLS 
(Version 2M3) (RINGLE; WENDE; WILL, 2005) para realizar el análisis, depuración y tratamiento 
de los datos, y para determinar los factores y evaluación de impacto.
El aNáliSiS EMpíRico DE loS RESUltaDoS
Siguiendo las técnicas definidas en F-JARDON e MARTOS (2011) y a partir del modelo 
propuesto se consideran tres constructos principales, denominados respectivamente factores 
internos (interno), que recoge la gestión de los recursos humanos y tecnológicos, factores ex-
ternos (externo) que se refiere a la gestión de los recursos y relaciones territoriales y capacidad 
de innovación (Inno). El modelo se estimó mediante PLS después de reiterar el proceso descrito 
anteriormente, tras la eliminación de los elementos no significativos.
Con el fin de facilitar la interpretación de los resultados, se muestran estos divididos en 
tres aspectos complementarios. Primero se observa la representatividad de los constructos, en 
segundo lugar se analizan las cargas factoriales de cada una de las constructos originales predefi-
nidos y finamente se indica la estimación de los parámetros que los relacionan.
Tabla 2: Medidas de fiabilidad
Construct AVE Cronbach Alpha 
Inno 0.538834 0.773872 
Externo 0.383717 0.850363 
Interno 0.467357 0.856290 
La representatividad de las constructos se mide por la fiabilidad del modelo. Estas medi-
das muestran características diferentes de acuerdo a los datos (ver tabla 2). El Alpha de Cronbach 
indica suficiente coherencia en todos los casos, sin embargo, el AVE indica que los constructos de 
factores internos y de factores externos no alcanzan el 0,50. Sin embargo, como en ambos casos 
es superior al 0,30 y los elementos que los componen se ajustan a las suposiciones de partida se 
puede aceptar de modo conjunto que el modelo se ajusta a los datos.
La Tabla 3 contiene la información obtenida en las competencias básicas, definidas por 
las constructos (columna 1), las variables incluidas en cada competencia (columna 2), las esti-
maciones del impacto de estas variables sobre la competencia relevante (columna 3) y el corres-
pondiente t-estadístico calculado por medio de técnicas bootstrap (columna 4). Todos los ítems 
incluidos en el modelo mostraron efectos significativos. De esa forma se confirma el modelo 
establecido.
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Tabla 3: Medidas de los constructos
Estimacion T-Statistic 
Capacidad de inno-
vación (Inno)
La capacidad de innovación del personal 0.7945 28.8777 
Tecnologías de procesos y productos utilizados 0.7123 15.4816 
El proceso de investigación, desarrollo e innovación 0.8039 29.1427 
El proceso de diseño 0.7510 20.9022 
Capacidad de penetrar en nuevos mercados internacio-
nales
0.5877 12.0543 
Gestión de los re-
cursos y de las rela-
ciones territoriales 
(externos))
la actitud de cooperación y de asociación de la empresa 0.5545 12.9739 
La capacidad de evaluar los riesgos de inversión 0.6004 13.3791 
Los recursos financieros 0.6150 15.4187 
recursos naturales 0.5604 11.3955 
El tipo de proveedores 0.6607 18.2246 
El proceso de aprovisionamiento 0.7442 20.8475 
El sistema de producción 0.6685 17.1109 
El proceso de comercializacion y ventas 0.6533 16.2320 
El sistema de gestión de la calidad y el medioambiente 0.5832 15.6586 
Las áreas geográficas de compra 0.6166 13.1029 
Las áreas geográficas de producción 0.6306 14.3334 
Las áreas geográficas de venta 0.5122 8.3851 
Gestión de recursos 
humanos y tecnoló-
gicos (Internos)
El sistema de dirección 0.6763 16.2555 
La formación de los trabajadores y gerentes 0.7239 20.4815 
La profesionalización y actitud de los trabajadores y 
gerentes
0.7303 19.5634 
La cultura de la empresa 0.6967 19.1182 
Los recursos humanos 0.6659 15.4776 
Los recursos tecnologicos 0.6560 18.3310 
La calidad de los productos y servicios 0.5314 10.0524 
El sistema de informacion 0.7017 20.4101 
La comunicacion interna 0.7467 22.2881 
La gestión de los recursos y las relaciones territoriales está asociada con la creación de 
clústeres empresariales y forma parte de las ventajas competitivas regionales (PORTER, 1990). Sin 
embargo, el efecto de los clústeres empresariales sobre la mejora de la innovación empresarial ha 
sido considerado en el largo plazo, ya que mejora la competitividad de las empresas, pero no sus 
resultados económicos. Por eso tenía interés analizar si estos recursos son vistos como generadores 
de innovación para las empresas en una región y, en particular, si era generador de innovaciones 
en el corto plazo. Este efecto se estimó por la técnica PLS. El efecto estimado fue 0,4460 y el t-es-
tadístico bootstrap fue 9,5663. Estos resultados demuestran la validez de H1. En consecuencia se 
confirmó que la formación, la cultura y los procesos tecnológicos son necesarios para mejorar la 
innovación de la empresa (OERLEMANS, MEEUS e BOEKEMA, 1998).
El efecto de la gestión de los recursos humanos y tecnológicos también se evaluó me-
diante PLS utilizando el t-estadístico bootstrap. El efecto estimado fue 0,3230, con un t-estadísti-
co bootstrap de 6,6897. Esto demuestra la validez de H2.
En resumen, el efecto de los factores externos e internos sobre la innovación fue significativo 
en el área de estudio. De hecho, el efecto de factores externos fue ligeramente mayor que el efecto de 
factores internos, lo que sugiere la promoción de los clústeres empresariales como elemento que facili-
ta la gestión de los recursos y las relaciones territoriales, coincidiendo con muchas de las políticas de in-
novación propuestas en los territorios para fomentar la creación de sistemas regionales de innovación.
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DiScUSióN E iMplicacioNES paRa la gEStióN
La capacidad de innovación es una competencia fundamental en las pymes, compuesta 
por las habilidades del personal orientadas hacia la innovación, la tecnología de la empresa y los 
procesos que promueven la innovación. Esta capacidad permite a la pymes ser más competitiva 
(RADAS e BOZIC, 2009), puesto que su pequeño tamaño le proporciona flexibilidad para buscar 
nuevos mercados más específicos o satisfacer las necesidades del mercado a través de nuevos 
productos o procesos (LLOYD-REASON, MULLER e WALL, 2002). 
La capacidad de innovación se apoya en los factores internos y externos de la empre-
sa (GRANT, 2005). Los factores internos se agrupan generando una competencia denominada 
gestión de los recursos humanos y tecnológicos, que engloba el capital intelectual interno de 
la empresa. Muchos autores indican que existe un efecto positivo de los recursos humanos en 
la innovación (CHANDLER, KELLER e LYON, 2000) o en el desempeño de la empresa (GADENNE, 
1998). Algunos consideran que es vital (HORNSBY e KURATKO, 2003), aunque otros no le dan 
mucha importancia (DESHPANDE e GOLHAR, 1994). La cultura empresarial es considerada como 
una parte influyente de la innovación de la empresa, ya que si genera niveles más altos de co-
municación y reduce los niveles de formalización facilita la creatividad de los trabajadores ayu-
dando a desarrollar innovaciones (VERHEES e MEULENBERG, 2004). La formación de los recursos 
humanos también facilita la innovación (LE BLANC, NASH, et	al., 1997). En comparación con las 
grandes empresas, las pymes tienen una serie de ventajas para la gestión de los recursos huma-
nos, ya que hay más comunicación, lo que facilita la apropiación de la cultura de la empresa, pero 
los gerentes tienden a centralizar más la toma de decisiones, siendo más difícil la delegación, 
los salarios tienden a ser inferiores, lo que dificulta contratar mejores recursos humanos (KLASS, 
MCCLENDON e GAINE, 2002). Por otra parte, una buena gestión de recursos tecnológicos mejora 
el rendimiento y optimiza los procesos, en consecuencia, aumenta la capacidad de producción, 
reduce los costos, facilita la adaptación a las necesidades de los clientes. Además, refuerza el 
efecto de los recursos humanos, puesto que los procesos tecnológicos optimizan el rendimiento 
de los recursos humanos de la empresa y facilitan las innovaciones (DONOVAN, 1996). Sin embar-
go, no era suficientemente conocido como se producía ese impacto. Pocos trabajos analizan de 
modo conjunto el efecto de los diferentes factores de innovación y tampoco es común incluirlos 
dentro de un modelo de competencias distintivas. En este trabajo mostramos que cuando esos 
elementos se combinan formando una competencia básica, que permite gestionarlos de modo 
conjunto es cuando se mejora la capacidad de innovación de la empresa.
Los factores externos también se agrupan constituyendo una competencia distintiva 
denominada gestión de los recursos y las relaciones con el territorio. Engloba gran parte de los 
recursos tangibles y el capital intelectual fruto de las relaciones con el entorno o capital relacio-
nal de la empresa. Este trabajo muestra que una mejor gestión de los recursos y las relaciones 
territoriales produce una mejora significativa en la capacidad de innovación. Esto es consistente 
con otros trabajos de la literatura de organización que hacen hincapié en la importancia de esta-
blecerse cerca del mercado y el cliente dado el pequeño tamaño de las empresas (BALDACCHINO, 
2002). La cercanía además facilita también el contacto con los proveedores y es, en esencia, la 
clave de la ventaja competitiva de los clústeres empresariales (MCCANN e ARIT, 2006). Sin em-
bargo, estos factores se han ido analizando de modo separado. En este trabajo se muestra que la 
mejora de la capacidad de innovación se da cuando se combinan los elementos que constituyen 
la gestión de los recursos y relaciones del territorio como competencia distintiva. En ese sentido, 
el modelo estratégico de ventajas competitivas (GRANT, 2005) ayuda a diseñar actuaciones espe-
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cíficas de las pymes para aprovechar su capacidad de innovación. 
Diferentes autores analizaron el efecto del capital intelectual en la capacidad de innova-
ción de la empresa (SANTOS, FIGUEROA e JARDON, 2008) y como se organizan los diferentes as-
pectos de capital intelectual para afectar a la capacidad de innovación pero no como se integran 
dentro de las diferentes competencias distintivas. En este trabajo determinamos que el capital 
intelectual interno se incluye en la gestión de recursos humanos y tecnológicos, formando parte 
de los factores internos de la innovación e influyen en la capacidad de innovación directamente. 
En consecuencia, la inversión de capital intelectual por parte de la empresa será fundamental 
para el desarrollo de su capacidad de innovación. A diferencia de otros trabajos, se muestra que 
las dimensiones del capital intelectual afectan de modo diferente según las competencias en las 
que se integran. Una parte se integra directamente en la capacidad de innovación. El resto no 
produce un efecto sobre esa capacidad de forma individual, sino que es necesario combinarlo 
con otros elementos de la empresa o del entorno para formar competencias específicas, que 
son las que mejoran la capacidad de innovación de la empresa. Una de estas es la gestión de los 
recursos humanos y tecnológicos, que incluye el capital intelectual interno de la empresa; la otra 
es la gestión de los recursos y relaciones territoriales que incluye el capital relacional. El éxito 
de cada empresa se asocia a saber combinar de forma equilibrada los factores de innovación de 
acuerdo a sus necesidades específicas.
Limitaciones y futuros desarrollos de investigación
El territorio fue analizado como vehículo para los proveedores, la empresa y los clientes 
y no como una fuente de la cultura, el mercado de trabajo, la legislación, etc... todos ellos facto-
res de atracción de un territorio, por lo que una línea futura de investigación se orienta a tener en 
cuenta estos aspectos complementarios. El modelo ha proporcionado un esquema de recursos 
y capacidades de acuerdo a diferentes características estudiadas (GRANT, 2005; BONTIS, KEOW 
e RICHARDSON, 2000; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1996), si bien hay otras características que 
podrían ser incluidas como posibles fuentes de ventaja competitiva.
Otro aspecto a tener en cuenta se refiere a la manera de medir cuando un elemento 
se puede considerar ventaja competitiva. El hecho de utilizar una evaluación subjetiva a veces 
puede afectar los resultados. Sin embargo, algunos autores sugieren que puede ser mejor utilizar 
una forma subjetiva para evaluar los aspectos subjetivos, tales como las ventajas competitivas 
(COVIN, PRESCOTT e SLEVIN, 1990), ya que han demostrado un mejor rendimiento global.
El tipo de muestra seleccionada tiene algunas limitaciones. Los resultados no pueden 
generalizarse a las empresas más pequeñas. Por otro parte, los datos han sido recogidos en un 
momento de tiempo, con lo que no se puede demostrar una causalidad temporal entre las varia-
bles. Además, al ser un momento de expansión de la economía podría influir en la elección de las 
ventajas competitivas. Sin embargo, todos los factores analizados se encuentran en una situación 
similar y permiten tener una visión atemporal, por lo que los resultados pueden ser generalizados 
a toda la economía bajo esas condiciones. Una posible alternativa sería utilizar datos de panel 
para evaluar la evolución de las competencias básicas a lo largo del tiempo.
Finalmente, la clasificación de los clústeres que facilita la integración entre empresas y 
territorio, que se han utilizado para el diseño de la muestra podría implicar algunas limitaciones, 
ya que no es un concepto estandarizado y su construcción depende de cada área. Esto puede 
hacer difícil realizar comparaciones entre diferentes zonas. Sin embargo, parece más lógico tener 
en cuenta esa relación y, como su conceptualización teórica es común a todas las zonas mantie-
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ne su generalidad. Esto deja abierta la posibilidad de realizar un estudio de las diferencias entre 
los clústeres para establecer las competencias básicas asociadas a cada uno de ellos (DE JONG e 
VERMEULEN, 2006).
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